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1989; Neely 2008; 藤川 2012a］）．このような製造業の転身を，次なる産業革命と呼ぶ者
もいる［Tien 2012］．この背景を，以下に示す 3 つの要因から説明する． 
















Figure 1-1  4か国製造業の輸出額シェアの推移[経済産業省 2019] 
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(3)  情報通信技術の高度化 










































これまでの関連分野における先行研究（［Gebauer 2008］，［Neely 2011］，［藤川 2012］
等）に基づけば，（PSS の実現による）非サービス業のサービス化がもたらす効果・利
点は，以下の 3 つに整理できる． 

































課題として取り上げられた．また，2015 年 9 月の国連サミットにおいては，「持続可能



























達成するために必要な戦略や戦略目標を提案している［Parida 2014］ ［Reim 2015］ 










































第 6 章「結論と展望」では，本論の結論と今後の展望について述べる． 
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のサービスの特徴をもとに分類している［Zeithaml 2014］．Table 2-1 に Zeithaml らが定
義したサービスの種類と，各種類のサービスの特徴を示す． 
 




Delivery of product, installation, warranties, call centers, repair, 















Financing of operations, insurance of operations, safety/security 





Back-office processes (compliance, IT maintenance, payroll) 
Customer facing management (billing/payment, call center) 
Smart services 製品をセンシングして，自動化するサービス 




Application management, website security, data backup, 




Supply chain management, intellectual property management, 
financial administration, accounting, legal, public 
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Table 2-1 に示したサービスは，Figure 2-1 に示すように，「製品が機能を発揮すること
を支援するためのサービスであるか（Service in support of product），製品使用に関わる顧




Figure 2-1  サービスの方向性[Zeithaml 2014] 
 
これより，Zeithaml らは，顧客の活動支援に焦点を当てたサービスを提供することを，
サービス化の方向性の 1 つとして提唱していると捉えることができる． 
 
Tan らは，PSS の事業形態を，「Product use services（製品の使用段階を考慮した PSS）」，
「Product life services（製品ライフサイクル全般を考慮した PSS）」，「Customer activity 
services（顧客の業務活動を支援する PSS）」，「Business supporting services（顧客のビジネ
スを支援・代行する PSS）」の 4 つに分類している［Tan2010b］．Figure 2-2 では，図中
の左側に近いほど，当該 PSS におけるコア製品に直接的に関連するサービスを提供す
るような製品志向の大きい PSS を示し，右側に近いほど，製品を使用する顧客の活動や
業務に関連するサービスを提供するようなサービス志向の大きい PSS を示している． 




Figure 2-2  PSSにおいて提供されうるサービスの種類［Tan2010b］ 
 
上記の 4 つの事業形態は，「Design for X」という考え方に基づき定義されている．
Design for X とは，設計対象とその設計の意義を明確にするための考え方であり，ここ
での X は，設計時における問題意識の対象を意味する．すなわち，Tan らは，「どのよ
うなことに問題意識を当てられて設計された PSS であるか」という観点から 4 つの事
業形態を定義していると言える．それぞれの PSS の事業形態を設計する際の DfX の問
題意識としては，それぞれ，製品志向の PSS 事業形態から順に「Design for Serviceability」，

































Figure 2-3  2軸によって分かれるサービス化の分類［Oliva 2003］ 
  








提示している[Martinez 2017]．Figure 2-4 に Martinez らが提示した戦略モデルを示す． 
 
 















ある［Dorf 1997］．Figure 2-5 に Rabetino らの提示したサービス化戦略マップを示す． 
 



























2-2，Table2-3 に Reim らが提示した 5 つの運用戦略の概要を示す． 
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Table 2-2  PSSビジネスの実装を成功させるための 5つの運用戦略①[Reim 2015] 
 
 
key aspects product-oriented use-oriented result-oriented
Responsibility for agreed-upon service Responsibility for availability Responsibility for result
Agreement focuses on tasks, payment and
information
Agreement focuses on level of availability and
monitoring
Agreement focuses on characteristics of the
result
Highest Formalization Medium Formalization Lowest Formalization
Lowest Complexity Medium Complexity Highest Complexity
Low level Medium level High level
Higher than expected service efforts Make clear who is charged for what More freedom in provision of the result
Adverse behaviour Adverse behaviour
key aspects product-oriented use-oriented result-oriented
Related to functionality and durability
Influence attitude towards ownerless
consumption
Task and responsibility reduction
Information campaigns related to the benefits on customer side
Try to reach new customer segments
Regular or on—demand interaction Frequent interaction Frequent interaction
Relation building Trust building Trust is necessary
Insights into functionality and durability from
usage information
Insights into customer habits when using the
product
Comprehensive data collection
Efficiency of the service Data on service design Increased speed of innovation
顧客との契約 Contract
マーケティング Marketing




Extent of customer interaction
Customer and market insights
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Table 2-3  PSSビジネスの実装を成功させるための 5つの運用戦略②[Reim 2015] 
 
key aspects product-oriented use-oriented result-oriented
Dealer and providers are intermediates
between manufacturer and customer
Third-party provider Direct contact with customer
Financial institutions Some tasks can be completed by third-party
Direct contacts with customers are handled by
dealers or providers
Focus on co-creation
Manufacturer needs to establish close
relationship with dealer
Close to vertical integration
Based on trust
Establish methods to coordinate tasks, focus
on formalization
Much personal communication
Legal considerations Implement new working routines
key aspects product-oriented use-oriented result-oriented
Easy to maintain Easy to maintain Significantly large opportunities
Easy to reuse Increased durability High flexibility
Improved reliability Easy upgrading and remanufacturing
Reliable service provision
Customization Some customization for large customers High degree of customization
key aspects product-oriented use-oriented result-oriented
Prolonged lifetime of the product or service Intensified use High incentives for provider to improve
Better recycling Prolonged lifetime of the product or service
Risk of rebound effects
Incremental innovation addressing durability
and usability
Radical innovations can lead to significant
sustainability effects
Product and service innovations
Business model innovations
ビジネスパートナーや顧客との関係 Network
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Table 3-1  サービス化に影響を及ぼす内部能力 
内部能力 分析項目 参考 
価値基準で価格設定を行う
力 
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や国際的な経済の状況を分析する．Figure 3-2 にて，Osterwalder らの分析観点の概要を
示す． 
 







































らの 5 つの要因のうち，「競争企業間との関係」は，Figure 3-3 に示すように，他の 4 つ
の要因の影響を受けるとされている． 
 
Figure 3-3  5つの競争要因の影響関係 
  







［根本 2015］．  

































囲を Table 3-3 に示す． 











 ビジネスモデル環境 〇 〇 〇 〇 
5フォース分析 〇 × 〇 × 
PEST 分析 × 〇 × × 












































第 3 章 企業固有の状況を考慮したサービス化戦略目標策定手法 
39 
 

















の 9 つのカテゴリ（以下 戦略目標カテゴリ）を整備した． 
 
Table 3-5  サービス化戦略目標の観点調査のまとめ 
著者[年] 種別 内容 
Tan 2010a 効果/期待 ビジネスモデルの革新性による競合他社との差別化 
Tomiyama 1997 効果/期待 脱部室化による循環型社会の実現 
Tukker 2004 効果/期待 
ビジネスモデルの革新性による環境への影響の低減
効果 
Aurich 2006 効果/期待 
新たなビジネスモデルの革新性による環境への影響
の低減効果 
Baines 2009 効果/期待 競争優位性の獲得 
Baines 2009 障壁 新規市場開拓が可能な提供物の設計 
Baines 2013 促進要因 ビジネスプロセスの革新性 
Rabetino 2017 戦略目標 イノベーション 
Baines 2013 促進要因 リスク管理 
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Baines 2013 障壁 パートナーとの契約 
Rabetino 2017 戦略目標 オペレーションマネジメント 
Baines 2009 効果/期待 顧客との接点の増加➡満足度の上昇 
Baines 2009 効果/期待 リピーターの増加 
Baines 2013 促進要因 顧客との信頼関係構築 
Rabetino 2017 戦略目標 顧客視点 
Rabetino 2017 戦略目標 顧客価値の向上 
Martinez 2010 障壁 顧客の要望に対する応答性の欠如 
Martinez 2010 障壁 サービス志向の契約形態への移行の必要性 
Rabetino 2017 戦略目標 カスタマーマネジメント 
Baines 2013 障壁 サービス化に必要な経費 
Rabetino 2017 戦略目標 コスト構造の見直し 
McAloone 2004 効果/期待 消費者の囲い込みを実現し，安定した収益の獲得 
Baines 2009 効果/期待 継続的なサービス提供による収益の拡大 
Baines 2009 効果/期待 継続的なサービス提供による収益の安定化 
Rabetino 2017 戦略目標 収益機会の拡大 
Baines 2018 障壁 情報システムの不足 
Rabetino 2017 戦略目標 サービス志向の情報システムリソース 
Rabetino 2017 戦略目標 サービス志向の人材リソース 
Baines 2009 障壁 組織の変化 
Baines 2009 障壁 従業員のマインド 
Martinez 2010 障壁 従業員のマインド 
Martinez 2010 障壁 
組織内部におけるサービスの提供プロセスの整備の
必要性 
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Table 3-6  サービス化戦略目標の観点調査のまとめ 
戦略目標カテゴリ 戦略目標の例 





































を Figure 3-4 に示す．本提案手法は，企業状況の分析から，戦略目標の策定までの 3 つ
の Step で構成される．以下では，各 Step の詳細を説明する． 
 


































析する．また，分析時に Step 1 で調査した自社と競合他社の企業データの比較から，競
争力の観点を含めて相対的に分析する．本研究では，本 Step を支援するために，企業状





Figure 3-5  企業状況分析ツール 
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 Step 1：企業情報の調査の適用結果 
始めに，自社，競合 A 社の企業データと外部環境データを公開情報や実務家から獲
得した．例えば，企業データ「製品の収益」に関して，自社の公開情報から「過去 3 年
とも 3000 億円程度である」ことが得られた．また，競合 A 社の企業データとして，「過





 Step 2：企業状況の分析の適用結果 
これらの企業データを参照し，企業状況の分析を行った．例えば，「製品収益の持続
性」に対しては，「収益が競合 A 社より自社の方が大きく，かつ過去 3 年で安定した収
益を得ている」ことから，5 段階中 5 とした．また，外部環境の分析項目である「文化
的なトレンド」に対しては，実務家から得られた意見「自社にて人材不足や顧客の多様
化に対する新製品やサービスを開発しているが，未だニーズを最大限に満たすものは開
発出来ていない」から，5 段階中 3 とした．同様にすべての項目を分析した（Figure 4-
1）．その後，その結果を表とレーダーチャートに出力した（Figure 4-2）． 




Figure 4-1  企業状況の分析結果 
内部能力 Score 外部環境 Score
Q1 製品販売による収益 5 Q18 競合他社の脅威 3
Q2 サービス提供による追加収益 4 Q19 新規参入者の脅威 2
Q3 新規顧客からの収益 3 Q20 代替製品またはサービスの脅威 2
Q4 顧客との関係 5 Q21 売り手の交渉力 2
Q5 企業のイメージ 2 Q22 買い手の交渉力 4
Q6 顧客満足度 5 Q23 技術的なトレンド 2
Q7 顧客の獲得 3 Q24 制度・規則的なトレンド 5
Q8 既存顧客の継続 4 Q25 社会的・文化的なトレンド 3
顧客共創 Q9 製品/サービスの革新性 3 Q26 経済的なトレンド 1
パートナーとの親密な関
係
Q10 パートナー企業との連携 3 Q27 市場の問題 2
Q11 サービス能力 2 Q28 市場セグメント 1
Q12 訓練・研修 2 Q29 ニーズと要求 2
Q13 知財管理 5 Q30 スイッチングコスト 4






2 Q32 グローバル市場の状況 1
Q16 部署横断チーム 1 Q33 資本市場の状況 5


















Figure 4-2  分析結果のまとめ（表とレーダーチャート） 
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 Step 3：戦略目標の策定の適用結果 
最後に Step 3 の結果を基に，サービス化に係る企業の内部能力と，企業の外部環境と





















































3 W1 PSS開発の研修はない 1
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Strong Weakness












































本節では，提案手法を実際の PSS 設計に適用し，その結果について述べた． 
第 2 節では，POS システムをコア製品とする事業を対象とした事例とその適用つい
て説明した． 
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回答 1 M&A に関しても考慮可能である．実際に分析項目や戦略目標カテゴ
リにはパートナーに関するものも含んでいる． 









質問 3 サービスが ICT を前提に行われるということ．業種が変わればそこも
変わると思うが？ 




業によってはあ ICT 技術の評価が低い場合でも ICT の観点を含む戦略
目標として，策定されない場合もある． 
質問 4 本研究は従来の SWOT から項目がとても増えている．しかしながら，
SWOT の 4 項目であるのは，分析者の負担の軽減の目的もあり，項目増
えるだけ，分析するごとに従属関係のデータなど出てきて，それをどう
整理する等，分析者の負担が増加することになると思うがどうする？ 




















質問 3 弱みとして PSS の開発者がいないとあるが，専門じゃない意図がや
れば毎回同じような結果になるのではないか， 
その場合，競合他社も使うと，優位性がなくなるのでは？ 
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